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Objeto: La certificación en calidad puede ayudar a las empresas a mejorar su eficiencia
y sus resultados. El objetivo de este artículo es analizar las diferencias entre los hoteles
certificados y no certificados con relación al desarrollo de prácticas de gestión de la
calidad, los resultados y el tipo de ventaja competitiva que suelen desarrollar, y los
cambios en la estructura organizativa. 
Diseño/metodología/enfoque: El  trabajo  clasifica  a  los  hoteles  en  dos  grupos,
hoteles certificados en calidad y no certificados, y analiza las diferencias significativas
entre grupos.
Aportaciones  y  resultados: Los  resultados  muestran  que  los  hoteles  certificados
desarrollan en mayor medida las prácticas de gestión de la calidad, alcanzan mejores
resultados  empresariales  y  una  mayor  diferenciación  y  tienen  niveles  altos  de
formalización y de coordinación interdepartamental. 
Originalidad/valor añadido: La principal contribución de este trabajo es analizar si la
certificación aporta valor para el sector hotelero. 
Palabras  clave: Certificación  en  calidad;  estructura  organizativa;  ventaja  competitiva;
rendimiento empresarial; industria hotelera
Código JEL: M1, M11
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Title: Quality certification, firm performance and organizational structre in spanish hotel
industry
Abstract
Purpose: Quality certification helps companies to improve efficiency and performance.
The aim of this study is to analyze the differences between certified and non-certified
hotels regarding the implementation of quality management practices, the performance
and the competitive advantage, and the changes in organizational structure. 
Design/methodology/approach: The  paper  classifies  the  hotels  in  two  groups:
quality certified and non-certified hotels. It then examines the differences between both
groups.
Findings: The findings show that certified hotels develop quality management practices
in a higher extent, achieve better performance levels and a differentiation competitive
advantage, and have higher levels of formalization and interdepartmental coordination. 
Originality/value: The contribution of the paper is to analyze if quality certification
adds value for the hotel industry.
Keywords: Quality  certification,  organizational  structure,  competitive  advantage,  firm
performance, hotel industry
JEL Codes: M1, M11
Introducción
La importancia económica y social que tiene el sector turístico para la economía española es
incuestionable. A pesar de los últimos años de crisis económica, el turismo en España en 2010
tuvo un peso  sobre  el  PIB del  10,2% (INE,  2012)  y  dio  empleo a  unos  dos  millones de
personas (IET, 2012). En el contexto internacional, en 2010, España fue la segunda potencia
mundial  en ingresos por turismo internacional  después de Estados Unidos y la  cuarta por
llegadas  de  turistas  internacionales  por  detrás  de  Francia,  Estados  Unidos  y  China  (OMT,
2011). 
A pesar de estos datos positivos, la actual coyuntura internacional está produciendo muchos
cambios económicos y sociales que aumentan la incertidumbre en todos los ámbitos, también
en el  turístico.  Estos cambios sugieren realizar una profunda reflexión para que,  desde la
mejora  continua,  sepamos  dar  respuesta  a  esos  retos  y  la  industria  turística  siga
contribuyendo en el futuro al bienestar colectivo que hoy representa en nuestro país. Para ello,
es necesario que en este sector se desarrollen modelos de negocio sostenibles y se incorpore
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la cultura de la innovación y de la mejora continua como algo habitual (Turismo 2020, 2012).
En este sentido, la gestión de la calidad puede jugar un papel relevante para poder mantener y
mejorar su competitividad a nivel internacional.
La gestión de la calidad está teniendo una gran importancia competitiva y estratégica en la
mayor  parte  de los sectores (Del  Brío  & Junquera,  2004; Wilkins,  Merrilees & Herrington,
2007; Molina-Azorín, Claver-Cortés, Pereira-Molinero & Tarí, 2009a; Texeira-Quirós, Almaça &
Fernández-Justino,  2010).  Por  ejemplo,  muchas  empresas  que  implantan  la  gestión  de  la
calidad mejoran la satisfacción de sus clientes, la eficiencia de sus procesos y sus resultados
(Santos & Álvarez-González, 2007; Sila, 2007; Roldán, Leal-Rodríguez, Leal, 2012).
En el sector hotelero en particular, esta preocupación por la calidad también es un aspecto
importante que puede mejorar la eficiencia  y los resultados de los hoteles. Una forma de
desarrollar esta cultura por la calidad es a través de los sistemas de calidad ISO 9001 o el
específico  del  sector  hotelero  (por  ejemplo,  la  norma  UNE 182001  o  el  certificado  Q  del
Instituto para la Calidad Turística Española -ICTE-).
En este ámbito, cada vez son más las empresas que certifican su sistema de calidad, por lo
que resulta de interés para los directivos conocer las diferencias entre las empresas que están
certificadas y las no certificadas con relación al desarrollo de prácticas de gestión de la calidad,
los resultados obtenidos y el tipo de ventaja competitiva alcanzada, así como por ejemplo,
otros aspectos como las características de la estructura organizativa. En este sentido, aunque
se  han  estudiado  ampliamente  los  beneficios  de  la  certificación  de  calidad  en  empresas
manufactureras y de servicios, hay menos trabajos sobre certificación en hoteles y no se han
encontrado estudios que analicen en un mismo estudio los resultados empresariales, la ventaja
competitiva y las características de la estructura organizativa en hoteles con y sin certificado
de calidad.
El objetivo del presente trabajo es analizar las diferencias entre los hoteles certificados y no
certificados con relación al  desarrollo  de prácticas de gestión de la  calidad,  los  resultados
empresariales,  la  ventaja  competitiva  alcanzada  y  las  características  de  la  estructura
organizativa. 
El trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar, se revisa la literatura sobre
gestión de la calidad y resultados y sobre gestión de la calidad y estructura organizativa. A
continuación, se explica la metodología del estudio y los resultados del trabajo. Finalmente, se
indican las conclusiones e implicaciones directivas.
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Revisión de la literatura
Calidad, resultado empresarial y ventaja competitiva
Los líderes de la calidad (Deming, 1989; Juran, 1988) y muchos estudios empíricos (Kaynak,
2003; Santos  & Álvarez-González,  2007; Wu  & Chen, 2011) señalan que la  gestión de la
calidad  es  un  elemento  clave  para  mejorar  los  resultados  de  la  empresa.  Una  forma  de
implantarla es a través de la norma ISO 9001 y numerosos estudios han analizando el proceso
de  implantación  y  certificación  de  la  norma  así  como  sus  beneficios  (Marín-Vinuesa  &
Gimeno-Zuera, 2010; Boiral, 2011; Sampaio, Saraiva & Gimaraes-Rodrigues et al., 2011). 
En este sentido, la literatura señala que las empresas certificadas en calidad suelen desarrollar
en mayor medida las prácticas de gestión de la calidad (Rahman, 2001; Claver & Tarí, 2003;
Marín -Vinuesa & Gimeno-Zuera, 2010), incluidas las empresas hoteleras (Álvarez-García, Fraiz
Brea & del Rio-Rama, 2012), es decir, tienen un mayor grado de proactividad con la calidad
que las no certificadas. 
Sin embargo, los resultados obtenidos por diferentes estudios que analizan los efectos de la
certificación de calidad en los resultados no son concluyentes. En este sentido, existen trabajos
que señalan que la certificación de calidad tiene efectos positivos, por ejemplo, en la mejora de
la eficiencia de la empresa, la satisfacción tanto de clientes como de empleados, la calidad del
producto o servicio y la  imagen (Häversjö,  2000; Lee,  To & Yu,  2009; Mak,  2011). Otros
trabajos señalan que las empresas certificadas mejoran sus resultados financieros (Heras, Dick
& Casadesus, 2002; Chow-Chua,  Goh & Wan, 2003; Mokhtar  & Muda, 2012). Por otro lado,
una parte de la literatura sostiene que la certificación no tiene ninguna influencia sobre los
resultados empresariales (Rahman, 2001; Singels,  Ruël & Van de Water,  2001; Tsekouras,
Dimara & Skuras, 2002; Martínez-Costa, Choi, Martínez & Martínez-Lorente, 2009; Lo, Yeung &
Cheng, 2011).
Esta revisión indica que hay empresas certificadas que han mejorado sus resultados y otras
no. No obstante, la literatura también señala que una correcta aplicación de la certificación de
calidad tiene efectos positivos en los resultados (Naveh & Marcus, 2005; Prajogo, 2011), esto
es, las organizaciones pueden obtener beneficios reales de adoptar un certificado de calidad,
aunque estos beneficios no son automáticos por  recibir  una certificación de calidad.  Estos
beneficios dependerán del grado de interiorización de la norma de calidad, de las razones para
certificarse, del nivel de compromiso de los empleados para cumplir los requisitos de la norma
de calidad y del grado de compromiso con la mejora continua (Boiral, 2011).
En el caso de la industria hotelera en particular, la calidad es un aspecto importante de su
gestión para mejorar la calidad del servicio (Kimes, 2001; Avcikurt, Altay & Ilban, 2011) y sus
-202-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10,3926/ic,400
resultados (Gustafsson, Nilsson & Johnson, 2003; Claver-Cortés, Pereira-Moliner, Tarí-Guilló &
Molina-Azorín, 2006).
En esta industria, es posible encontrar estudios sobre los efectos de las prácticas de la gestión
de la calidad y la certificación de calidad (Tarí, Claver, Pereira & Molina, 2010; Rubio-Andrada,
Alonso-Almeida  &  Rodríguez-Antón,  2011;  Wang,  Chen  & Chen,  2012),  aunque  en  menor
medida  que  en los  sectores  manufactureros  (Callan,  1992;  Nield  &  Kozak,  1999;  Alonso-
Almeida, Rodríguez-Antón & Rubio-Andrada, 2012). 
Por ejemplo,  Callan (1992) señaló que la  certificación reduce la  rotación de personal  y  el
desperdicio. Walker y Salameh (1996) indicaron que la certificación tiene efectos positivos
sobre la rotación de personal, el entusiasmo de las personas, la cooperación y comunicación, y
la satisfacción del cliente. Birdir  y Pearson (1998) concluyeron que la certificación puede ser
una herramienta para mejoar la imagen de la empresa. Nield y Kozak (1999) indicaron que los
tres beneficios de la certificación de calidad que alcanzaron algunos hoteles fueron: operativos,
de marketing y de personas. Nicolau  y Sellers (2010) indicaron que el precio de la acción
reacionaba positivamente después de la que la empresa había sido certificada. Rubio-Andrada
et al. (2011) señalaron que los hoteles certificados mejoran la satisfacción de los clientes y
otros grupos de interés, y los resultados operativos y financieros. Alonso-Almeida et al. (2012)
mostraron  que  los  hoteles  certificados  mejoran  los  resultados  de  los  empleados,  las
operaciones del  hotel,  la  calidad del  servicio,  lo  cual  les  lleva a tener  mejores resultados
financieros. Álvarez-García et al. (2012) señalaron que los hoteles certificados con una mayor
preocupación por los motivos internos y externos para certificarse tienen un mayor nivel de
desarrollo de las prácticas de la calidad y unos mejores resultados en general. Finalmente,
Tarí-Guilló y Pereira-Moliner (2012) indicaron que las cadenas con hoteles certificados obtienen
mejores resultados en términos de ventas totales, RevRoom y RevHotel. 
De este modo, en el contexto hotelero, también podemos decir que la gestión de la calidad y la
certificación pueden tener beneficios internos, a través de la mejora de los procesos (mejora
de la productividad y eficiencia, reducción de costes y desperdicios), y externos (incremento de
la  cuota  de  mercado,  mejora  de  las  relaciones  con  los  turistas,  mejoras  del  nivel  de
satisfacción del turista y mejora de la imagen). Además, la gestión de la calidad puede dar
lugar a ventajas competitivas cuando la empresa desarrolla recursos intangibles (por ejemplo
relacionados con los aspectos soft de la calidad) que facilitan una implantación exitosa (Powell,
1995; Arana-Solares, Afalla-Luque & Machuca, 2012).
Esta revisión de la literatura nos indica que las empresas certificadas suelen desarrollar en
mayor  medida  las  prácticas  de  la  gestión  de  la  calidad  así  como  que  algunas  empresas
certificadas mejoran sus resultados (resultados de la calidad, resultados del hotel) y su ventaja
competitiva y otras no. Esta idea nos lleva a plantear las siguientes hipótesis:
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Hipótesis 1. Hay diferencias significativas entre los hoteles certificados y no certificados con
relación a las prácticas de gestión de la calidad y resultados de la calidad.
Hipótesis 2.  Hay diferencias significativas entre los hoteles certificados y no certificados con
relación a la ventaja competitiva.
Hipótesis 3. Hay diferencias significativas entre los hoteles certificados y no certificados con
relación a los resultados del hotel.
Calidad y estructura organizativa
Desde el punto de vista organizativo, algunos estudios ponen de manifiesto la necesidad de
que las características de la estructura organizativa apoyen la implantación de la gestión de la
calidad (Douglas & Judge, 2001), ya que un sistema de gestión de la calidad puede requerir
cambios  significativos  en  la  estructura  organizativa  de  la  empresa  para  asegurar  que  los
nuevos objetivos sean considerados y tenidos en cuenta en los comportamientos organizativos
e individuales.
No  obstante,  los  estudios  sobre  las  características  organizativas  que  se  asocian  con  la
implantación de un sistema de gestión de la calidad no presentan resultados concluyentes.
Algunos trabajos sugieren que las estructuras orgánicas son más apropiadas para el éxito en la
implantación de un sistema de gestión de la calidad (Tata y Prasad, 1998; Jabnoun, 2005),
mientras que otros describen la organización orientada hacia la gestión de la calidad como una
organización  totalmente  mecánica  (Clemmer,  1992).  A  partir  de  aquí,  algunos  autores
sostienen que la estructura organizativa “óptima” para implantar un sistema de gestión de la
calidad se caracteriza por altos niveles de formalización y bajos niveles de centralización y
especialización (Shea & Howell, 1998; Germain & Spears, 1999). Así, la descentralización de la
estructura organizativa proporcionaría a los empleados libertad y autonomía para la toma de
decisiones y la resolución de problemas. La baja especialización permite que los empleados
realicen una serie de tareas con sentido propio dentro de la situación global de la empresa (y
no tareas simples, rutinarias y aisladas del contexto global del negocio), lo que fomentaría las
habilidades requeridas para involucrarse en un proceso creativo y efectivo de resolución de
problemas. Además, la formalización facilitaría la resolución sistemática de problemas usando
las adecuadas herramientas de calidad y otras técnicas formales (Shea & Howell, 1998). 
Otros autores muestran otras conclusiones. Por ejemplo, Germain y Spears (1999) señalan que
las organizaciones caracterizadas por la informalidad, por altos niveles de especialización y
descentralización, suelen implementar con mayor intensidad métodos de gestión de la calidad.
Por  otro  lado,  el  estudio  de  Menon,  Jaworski  y  Kohli (1997)  sugiere  que  la  conexión
interdepartamental  es  otra  variable  de  la  estructura  organizativa  que  puede  favorecer  la
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gestión de la calidad. Así, las interacciones entre miembros de diferentes áreas de la empresa
pueden incrementar el nivel de calidad del producto, ya que a partir de dichas interacciones se
pueden proporcionar  ideas para  algunos requerimientos  del  producto  y  también identificar
soluciones innovadoras para los problemas de los clientes. De esta forma, el intercambio de
información  y  la  comunicación  abierta  entre  distintos  departamentos  se  relacionan  con
resultados de mejor calidad (Menon et al., 1997).
Esta revisión muestra una posible asociación entre la gestión de la calidad y determinadas
características organizativas, aunque los resultados de la literatura no son concluyentes. En
cualquier  caso,  estos  trabajos  no  analizan  el  contexto  específico  del  sector  hotelero,  ni
establecen comparaciones concretas entre hoteles certificados y no certificados. Estas ideas
nos llevan a plantear la siguiente hipótesis:
Hipótesis 4. Existen diferencias significativas entre los hoteles certificados y no certificados con
relación a las características de la estructura organizativa.
Método de estudio
La población objeto de estudio está formada por hoteles de 3 a 5 estrellas de toda España que
aparecen en la base de datos de Hostelmarket de Septiembre de 2011. El tamaño poblacional
asciende a 4.770 hoteles entre los que hay 2.417 de 3 estrellas; 2.063 de 4 y 290 de 5.
Se envió por correo postal un cuestionario estructurado, indicando en la carta de presentación
que  también  podía  cumplimentarse  a  través  de  una  página  web.  Previamente,  este
cuestionario fue elaborado a partir de la literatura previa y de un prestest que sirvió para que
fuese revisado por varios profesionales del sector. En este pretest, a la hora de determinar las
personas a entrevistar,  queríamos que estuviesen representados diversos profesionales del
sector hotelero, que podrían tener un conocimiento adecuado sobre la gestión de la calidad en
este  sector  y  que,  por  tanto,  podrían  proporcionarnos  información  y  datos  de  interés.
Finalmente, se entrevistaron un total de 13 profesionales del sector: 7 directivos de hotel, 4
representantes  de  asociaciones  hoteleras  (3  representantes  de  asociaciones  de  hoteles  de
carácter geográfico y 1 representante de un instituto tecnológico del sector), 1 representante
de un instituto vinculado a temas de calidad en el sector turístico y 1 directivo de una empresa
de consultoría especializada en gestión de la calidad en el sector hotelero. 
Finalmente, 354 hoteles cumplimentaron correctamente el cuestionario. La ficha técnica del
estudio aparece en la tabla 1.
Además, se comprobó el sesgo de no respuesta a partir de las variables categoría, número de
habitaciones  y  plazas  de  los  hoteles.  Los  resultados  indicaron  que  no  existen  diferencias
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significativas entre las categorías, el número de habitaciones y plazas de los hoteles de la
muestra y de la población.
De forma descriptiva, con respecto a los hoteles que participaron en este estudio, un 45,07%
son  de  3  estrellas;  un  47,61%,  de  4  y  un  7,33%,  de  5.  El  tamaño  medio  es  de  128
habitaciones y 265 plazas, un 41,6% están gestionados por una cadena hotelera y un 58,41%
son independientes. Además, el 37,5% de los hoteles son de tipo vacacional; el 33,1% son
urbanos y el 28,9% son mixtos.
Población Los 4.770 hoteles de 3, 4 y 5 estrellas que aparecen en la Base de Datos Hostelmarket de septiembre de 2011
Muestra 354 hoteles
Porcentaje de respuesta 7,42%
Error muestral (p = q = 0,5) 5,012%
Método de recogida de información Cuestionario 
Recogida de información Primera oleada envío del cuestionario: Octubre de 2011 
Segunda oleada envío del cuestionario: Diciembre de 2011
Tabla 1. Ficha técnica de la investigación cuantitativa
Las variables utilizadas para alcanzar los objetivos de este estudio se describen a continuación.
• Certificaciones  de  calidad  del  hotel.  Consistió  en  determinar  si  el  hotel  estaba
certificado con la norma ISO 9001, el certificado Q del ICTE y/o el certificado EFQM.
• Grado de proactividad de la calidad. Se utilizó una escala de opinión tipo Likert de 1 (su
establecimiento  nunca  había  adoptado  la  práctica  de  calidad)  a  7  (si  la  realizaba
siempre). Para medir esta variable se han empleado las prácticas de la gestión de la
calidad más comúnmente utilizadas en la literatura, agrupadas en cuatro dimensiones:
sistemas  operativos,  sistemas  de  información,  sistemas  estratégicos  (utilizando
principalmente el trabajo de Curkovic, Melnyk, Handfield & Calantone, 2000 y Tarí et al.,
2010)  y  sistemas  técnicos  (ver  tabla  2).  Junto  a  la  variable  anterior  de  grado  de
proactividad de la calidad, se utilizó una variable formada por 10 ítems para medir sus
efectos en los resultados de calidad (ver tabla 2) obtenida a partir de Curkovic et al.
(2000) y Molina-Azorín,  Tarí, Claver-Cortés y López-Gamero (2009b). Cada ítem fue
medido usando una escala Likert de 1 (impacto nulo) a 7 (impacto muy alto). El análisis
exploratorio  de  componentes  principales  de  estos  constructos  y  su  fiabilidad  se
muestran en la tabla 2.
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Variables/Items Comuna-
lidades
Factor 1 Factor 2
Proactividad con la calidad
Sistemas Operativos 
1. Se realizan cursos de formación sobre calidad para todos los directivos y 
responsables de área
0,792 0,870 0,188
2 Se realizan cursos de formación sobre calidad para todos los empleados 0,844 0,911 0,123
3. Se fomenta la motivación de los empleados 0,607 0,679 0,381
4. Se consideran las cuestiones de calidad a la hora de ofrecer los distintos 
servicios
0,573 0,494 0,573
5. Se colabora con los intermediarios para mejorar el producto hotelero 0,862 0,148 0,917
6. Se colabora con los proveedores para mejorar el producto hotelero 0,875 0,220 0,909
Alfa de Conbach  0,826 0,825
Autovalor por factor 3,432 1,120
% de varianza explicada por factor  57,203% 18,674%
Determinante de la matriz de correlación  0,042  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,754  
Significatividad del test de esfericidad de Bartlett  0,000  
Sistemas de Información 
1. La información /datos de calidad se utilizan en el día a día en las diferentes áreas 0,808 0,899  
2. La información /datos de calidad se ponen a disposición de todos los empleados 0,766 0,875  
3. La información /datos de calidad se utilizan para mejorar la calidad del servicio 0,803 0,896  
4. Se utilizan indicadores operativos y financieros para medir los efectos de la 
calidad
0,635 0,797  
Alfa de Cronbach  0,884  
Autovalor por factor  3,012  
% de varianza explicada por factor  75,307%  
Determinante de la matriz de correlación  0,093  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,828  
Siginficatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Sistemas Estratégicos
1. Se comunican formalmente los objetivos de calidad a todo el personal 0,688 0,830  
2. La calidad se pone de relieve a través de un conjunto bien definido de políticas y 
procedimientos de calidad
0,759 0,871  
3. Se proporcionan los recursos necesarios para llevar a cabo la mejora de la 
calidad
0,716 0,846  
4. Las necesidades de los clientes se utilizan para mejorar la calidad 0,710 0,843  
5. Las quejas y sugerencias de los clientes se evalúan para mejorar la calidad del 
servicio
0,641 0,801  
Alfa de Cronbach  0,884  
Autovalor por factor  3,514  
% de varianza explicada por factor  70,275%  
Determinante de la matriz de correlación  0,039  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,784  
Siginficatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Sistemas Técnicos
1. Se realizan auditorías internas de la instalación 0,560 0,748  
2. Se realizan encuestas de satisfacción 0,712 0,844  
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Variables/Items Comuna-
lidades
Factor 1 Factor 2
3. Se utiliza un sistema de quejas y sugerencias 0,736 0,858  
4. Se dispone de un sistema de indicadores de calidad para la mejora continua 0,777 0,881  
Alfa de Cronbach  0,846  
Autovalor por factor  2,786  
% de varianza explicada por factor  69,645%  
Determinante de la matriz de correlación  0,140  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,756  
Siginficatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Resultados de calidad 
1. Reducción de las quejas de los clientes 0,600 0,775  
2. Aumento de la satisfacción del cliente 0,656 0,810  
3. Reducción de errores en el servicio 0,680 0,825  
4. Reducción del coste de la calidad 0,537 0,733  
5. Reducción del absentismo de los empleados 0,580 0,762  
6. Reducción de quejas de los empleados 0,668 0,817  
7. Aumento de la satisfacción de los empleados 0,714 0,845  
8. Aumento de la calidad del servicio 0,759 0,871  
9. Aumento de la productividad 0,702 0,838  
10. Aumento de la rapidez en la prestación del servicio 0,732 0,856  
Alfa de Cronbach  0,818  
Autovalor por factor  6,628  
% de varianza explicada por factor  66,279%  
Determinante de la matriz de correlación  0,000  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,906  
Siginficatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Tabla 2. Análisis factorial y fiabilidad
• Resultado  de  los  hoteles.  Se  utilizan  variables  específicas  del  sector  hotelero.  En
concreto, se midió el porcentaje de ocupación por habitaciones, el RevPAR (revenues
per available room), y el GOPPAR (gross operative profits per available room). Estas
dos últimas variables se midieron a partir de diez intervalos (ver tabla 3) en los que los
hoteleros  debían  marcar  dónde  se  localizaban  estas  variables  en  sus  respectivos
establecimientos. Estos intervalos se identificaron calculando el valor mínimo, el valor
máximo y la mediana de estas variables a partir de las siguientes publicaciones: (a)
Indicadores  Económicos  de  la  Industria  Hotelera  Española  de  Ernst  &  Young,  que
incluye 600 hoteles de 3 a 5 estrellas clientes de esta consultora; (b) HotStats de
CEHAT y TRI Hospitality Consulting, que incluye hoteles de 4 a 5 estrellas de Barcelona,
Madrid, Palma, Sevilla y Valencia; (c) CEHAT Hotel Monitor. De esta forma, la mediana
se tomó como valor central y se construyeron cinco intervalos por debajo de la mediana
cuyo valor más bajo  debía incluir  el  valor  mínimo calculado; y cinco intervalos por
-208-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10,3926/ic,400
encima cuyo valor más alto debía incluir el valor máximo calculado. Esta manera de
obtener  información  de  estas  variables  se  debe  a  las  sugerencias  recibidas  en  la
investigación cualitativa. Prácticamente todos los entrevistados coincidían en esta forma
de medición para aumentar la tasa de respuesta del cuestionario. Además, a estos
expertos también se les preguntó por los valores mínimos, máximos y medios de estas
variables según su percepción.
RevPAR GOPPAR
Menos de 10 €/Hab. y día 1 Menos de 0€/hab. 1
Entre 10 y 20€/hab. 2 Entre 0 y 10€/hab. 2
Entre 21 y 30 €/hab. 3 Entre 11 y 20€/hab. 3
Entre 31 y 40€/hab. 4 Entre 21 y 30€/hab. 4
Entre 41 y 50€/hab. 5 Entre 31 y 40€/hab. 5
Entre 51 y 70€/hab. 6 Entre 41 y 50€/hab. 6
Entre 71 y 100€/hab. 7 Entre 51 y 60€/hab. 7
Entre 101 y 150€/hab. 8 Entre 61 y 70€/hab. 8
Entre 151 y 200€/hab. 9 Entre 71 y 100€/hab. 9
Más de 200€/hab. 10 Más de 100€/hab. 10
Tabla 3. Intervalos para la medición del RevPAR y el GOPPAR
• Ventaja competitiva. Está formada por ítems que valoran aspectos de una estrategia de
diferenciación y de liderazgo en costes. Esta escala se basa en los trabajos de Miller
(1988), Govindarajan (1988), Lee y Miller (1996) y Beal (2000). Los ítems se valoran
con una escala de opinión tipo Likert de 1 (la estrategia no se usa en absoluto) a 7 (la
estrategia  es muy importante  para  el  hotel).  En este  caso,  tras  aplicar  un análisis
factorial se obtuvieron dos variables latentes: “ventaja competitiva en diferenciación” y
“ventaja competitiva en costes” (ver tabla 4).
• Estructura  organizativa.  Estas  variables  miden  el  grado  de  especialización,
descentralización, formalización, conexión interdepartamental y mecanismos de enlace
en el hotel a partir de los trabajos de Miller y Dröge (1986), Menon et al. (1997), Olson,
Slater y Hult (2005), Jansen,  Van den Bosch y Volberda (2006) y Jansen, Tempelaar,
Van den Bosch y Volberda (2009). También se utiliza una escala de opinión tipo Likert
de 1 (totalmente en desacuerdo)  a 7  (totalmente de acuerdo).  Todos los  ítems se
agrupaban en su correspondiente constructo tras aplicar el análisis factorial exploratorio
(ver tabla 4).
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Variables/Items Comuna-
lidades
Factor 1 Factor 2
Estructura organizativa
Especialización 
1. La mayoría de los empleados están especializados, ya que realizan un conjunto
limitado de tareas
0,744 0,863  
2. Los trabajadores son expertos en sus respectivas áreas 0,744 0,863  
Alfa de Cronbach  0,647  
Autovalor por factor 1,489
% de varianza explicada por factor  74,442%  
Determinante de la matriz de correlación  0,761  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,500  
Significatividad del test de esfericidad de Bartlett  0,000  
Descentralización
1. Se emprenden pocas acciones sin que un supervisor apruebe la decisión 
(invertida)
0,300 0,547  
2. Incluso los asuntos poco significativos necesitan consultarse a algún superior 
para tomar una decisión final (invertida)
0,845 0,919  
3 .Los empleados tienen que preguntar a su superior antes de hacer cualquier 
cosa (invertida)
0,807 0,899  
Alfa de Cronbach  0,717  
Autovalor por factor  1,952  
% de varianza explicada por factor  65,071%  
Determinante de la matriz de correlación  0,352  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,554  
Significatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Formalización
1. Para cualquier situación que surja hay disponibles procedimientos escritos para
tratar el asunto
0,764 0,874  
2. Las reglas y procedimientos ocupan un lugar central en nuestra organización 0,773 0,879  
3. Se registra el trabajo de los empleados en formularios 0,630 0,794  
4. Se comprueba periódicamente si los empleados cumplen las reglas y 
procedimientos
0,681 0,825  
5. Existen descripciones de puestos de trabajo por escrito para todos los puestos 0,549 0,741  
Alfa de Cronbach  0,877  
Autovalor por factor  3,397  
% de varianza explicada por factor  67,949%  
Determinante de la matriz de correlación  0,073  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,848  
Significatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Conexiones interdepartamentales
1. Es fácil hablar con cualquier persona, independientemente de su rango o 
posición
0,580 0,762  
2. Habitualmente surgen charlas informales entre empleados de diferentes áreas 0,635 0,797  
3. Los empleados de diferentes áreas pueden llamarse libremente cuando haya 
necesidad
0,720 0,848  
4. Los empleados de un área están siempre disponibles para los de otras áreas 0,469 0,685  
Alfa de Cronbach  0,757  
-210-
Intangible Capital – http://dx.doi.org/10,3926/ic,400
Variables/Items Comuna-
lidades
Factor 1 Factor 2
Autovalor por factor  2,404  
% de varianza explicada por factor  60,103%  
Determinante de la matriz de correlación  0,308  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,725  
Significatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Mecanismos de enlace
1. Grupos interdepartamentales parar permitir que distintas áreas participen 
conjuntamente en la toma de decisiones
0,735 0,857  
2. Grupos de trabajo temporales que faciliten la colaboración entre áreas en un 
proyecto específico
0,794 0,891  
3. Personal de enlace cuyo trabajo específico sea coordinar las tareas de distintas
áreas
0,546 0,739  
Alfa de Cronbach  0,768  
Autovalor por factor  2,076  
% de varianza explicada por factor  69,187%  
Determinante de la matriz de correlación  0,394  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,645  
Significatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Ventaja competitiva
1. Creación de una imagen de marca que identifique a la empresa 0,607 0,773 0,099
2. Se ofrece un servicio de mayor calidad que los competidores 0,709 0,838 -0,083
3. Se ofrece un mayor número de servicios 0,676 0,820 -0,064
4. Se realizan importantes innovaciones en el servicio 0,676 0,816 0,098
5. Se trata de mejorar la productividad 0,593 0,680 0,361
6. Se realizan esfuerzos para lograr economías de escala, es decir, elevados 
niveles de ocupación para aprovechar al máximo el tamaño del hotel
0,500 0,474 0,524
7. Nuestros precios están por debajo de los de la competencia 0,676 -0,065 0,819
8. Nuestros costes están por debajo de la competencia 0,728 0,037 0,853
Alfa de Cronbach  0,850 0,630
Autovalor por factor  3,485 1,647
% de varianza explicada por factor  41,625% 22,924%
Determinante de la matriz de correlación  0,045  
Índice de Kaiser-Meyer-Olkin  0,780  
Significatividad del test de esfericidad de Barlett  0,000  
Tabla 4. Análisis factorial y fiabilidad
Las variables grado de proactividad de la calidad y resultados de la calidad fueron contestadas
por  la  persona  responsable  de  calidad  y  las  variables  resultados  de  los  hoteles,  ventaja
competitiva y estructura organizativa por el/la directora/a del hotel. 
Así  mismo, las  variables de grado de proactividad de la  calidad,  resultados de la  calidad,
ventaja competitiva y estructura organizativa son perceptuales y comprobamos su validez y
fiabilidad. En cuanto a la validez, una de las clasificaciones más aceptada es la que distingue
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entre validez de contenido, de constructo y de criterio. Una escala tiene validez de contenido si
contiene los ítems necesarios como para medir el constructo en su totalidad. La validez de
contenido se alcanza tras haber realizado una exhaustiva revisión de la literatura y con el juicio
de  expertos  profesionales  y  académicos  sobre  la  materia  a  tratar,  como  sucede  en  este
estudio. La validez de constructo se ha comprobado realizando un análisis factorial para cada
medida.  Por  lo  que  respecta  a  la  validez  de  criterio,  se  ha  comprobado  a  través  de
correlaciones entre las diferentes variables de rendimiento y el resto de constructos de calidad,
estructura  organizativa  y  ventaja  competitiva.  La  matriz  de  correlaciones  muestra  que  la
mayoría de variables predictoras están significativamente relacionadas con las variables de
resultados (p < 0,05).
Además, se ha analizado la fiabilidad para cada factor a partir del alfa de Cronbach (ver tablas
2 y 4). En este sentido, el nivel mínimo recomendable de 0,7 (Nunnally, 1978) es superado en
todos los casos excepto en dos escalas cuyo valor es superior a 0,6. En concreto, la escala
especialización tiene un valor de alfa de Cronbach de 0,647 y el segundo factor de la variable
ventaja competitiva (ventaja competitiva en costes) tiene un valor de alfa de Cronbach de
0,630. Hair, Anderson, Tatham y Black (1998) indican que un alfa de 0,6 puede ser aceptable.
Podemos aceptar valores inferiores a 0,7 por el carácter exploratorio del estudio y, por tanto,
debemos considerar estos resultados con cautela.  Hemos de indicar  que todas las  nuevas
variables  latentes  encontradas  son  consideradas  como  nuevas  variables  en  los  análisis
posteriores.
Por último, con el propósito de analizar variables específicas del sector hotelero relevantes para
los directivos, se consideraron tres variables adicionales: la categoría del hotel (número de
estrellas),  su  tamaño  (número  de  plazas)  y  el  tipo  de  gestión  hotelera  (independiente  o
perteneciente a cadena hotelera).
Resultados
Hemos clasificado los hoteles en dos categorías o grupos: hoteles sin certificados de calidad y
hoteles con certificados de calidad. De esta forma, en primer lugar, realizaremos un análisis
descriptivo de la muestra. En segundo lugar, se analiza la relación entre la certificación con el
grado de proactividad de la calidad. En tercer lugar, se analiza la relación entre la certificación
y el resultado del hotel y la ventaja competitiva. Por último, se examina la relación entre la
certificación y la estructura organizativa.
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Análisis descriptivo
Respecto al análisis descriptivo de los hoteles según su categoría, tamaño y tipo de gestión, la
Tabla 5 muestra que un 30% tiene algún certificado de calidad. Se observa que la categoría
hotelera que más se suele certificar son los hoteles de 5 estrellas, pequeños y suelen ser de
cadena. Además, no se observan diferencias significativas en estas variables descriptivas entre
los hoteles certificados y no certificados. Por lo tanto, la categoría, el tamaño y la pertenencia





















Familiares (hasta 100 plazas)
Pequeños (de 101 a 150 plazas)
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Tabla 5. Diferencias en estrellas, tamaño y tipo de gestión
Con relación a las variables de gestión de la calidad, ventaja competitiva y diseño organizativo,
la figura 1 muestra los valores obtenidos en estas variables tanto para el grupo de hoteles
certificados como para el de hoteles no certificados. Este análisis descriptivo muestra que los
hoteles certificados en calidad obtienen un mayor nivel de compromiso en los 4 sistemas de
calidad, así como mayores resultados de la calidad, con respecto a los hoteles no certificados. 
Con relación al diseño organizativo, la figura 1 también nos indica que los hoteles certificados
muestran, con relación a los no certificados, un mayor grado de especialización, formalización,
conexiones interdepartamentales y mecanismos de enlace.
Por último, teniendo en cuenta las variables de ventaja competitiva y las de rendimiento, la
figura 1 y la tabla 6 muestran que en la mayor parte de las variables, los hoteles certificados
en calidad presentan mejores resultados que los no certificados. 
Certificación y grado de proactividad de la calidad
En segundo lugar, la tabla 7 muestra las diferencias significativas entre los hoteles certificados
y no certificados con relación a cada una de las dimensiones que conforman el constructo
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proactividad de la calidad y el constructo resultados de la calidad. Como se puede observar,
existen diferencias significativas entre los dos grupos de hoteles. En todos los casos los hoteles
certificados  obtienen  puntuaciones  significativamente  superiores  en  cada  dimensión
(p < 0,05), siendo esta significatividad más débil en la dimensión “Resultados de la Calidad”
(p < 0,10).  Estos  resultados  apoyan  la  hipótesis  1  y  estudios  previos  realizados  en  otros
sectores que señalan que las empresas certificadas desarrollan en mayor medida las prácticas
de calidad así como que tienen mayores resultados de la calidad. 

















Tabla 6. Certificación en calidad y rendimiento
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Calidad: Sistemas Operativos Personas 4,26 5,39 -6,138 0,000
Calidad: Sistemas Operativos Procesos 5,29 5,86 -3,908 0,000
Calidad: Sistemas de Información 4,98 6,00 -5,934 0,000
Calidad: Sistemas Estratégicos 5,41 6,36 -6,655 0,000
Calidad: Sistemas Técnicos 5,31 6,52 -7,143 0,000
Resultados de Calidad 5,06 5,30 -1,751 0,081
Tabla 7. Diferencias en las dimensiones de gestión de la calidad
Certificación, ventaja competitiva y resultados
Con relación al análisis entre la ventaja competitiva y la certificación en calidad, la  tabla 8
muestra  que  los  hoteles  certificados  desarrollan  una  ventaja  en  diferenciación
significativamente superior (p < 0,05). Por lo que respecta a la ventaja en costes, los hoteles
no certificados son los que mayor puntuación obtienen aunque la diferencia no es significativa.









Ventaja en diferenciación 5,55 5,92 -3,032 0,003
Ventaja en costes 4,56 4,41 0,893 0,373
% Ocupación por
habitaciones 2010
60,71% 62,88% -0,936 0,351
RevPAR 2010 4,50 5,17 -2,923 0,004
GOPPAR 2010 3,91 3,82 0,327 0,744
Tabla 8. Diferencias en la ventaja competitiva y los resultados
Por último, en cuanto a las diferencias en los niveles de resultados del hotel, la tabla 8 muestra
que los hoteles certificados obtienen de media niveles superiores en todas las variables de
resultados, excepto en el GOPPAR. No obstante, estas diferencias son sólo significativas para el
caso del RevPAR. Este resultado apoya parcialmente la hipótesis 3.
Por  tanto,  los  hoteles  certificados  pueden  mejorar  sus  niveles  de  diferenciación  como
consecuencia de mejorar la calidad del servicio, la satisfacción del cliente y su imagen, así
como una parte de sus resultados (RevPAR).
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Certificación y estructura organizativa
Por lo que respecta a la relación entre los certificados de calidad y las variables de estructura
organizativa, se pueden apreciar también diferencias significativas importantes entre los dos
grupos. La Tabla 9 muestra que los hoteles certificados puntúan significativamente por encima
de  los  no  certificados  en  las  variables  de  formalización,  conexión  interdepartamental  y
mecanismos de enlace (p < 0,05). Estos resultados apoyan parcialmente la hipótesis 4.
Esto  indica  que  los  hoteles  certificados  tienen sus  procesos  de  trabajo  más formalizados,
resultado lógico teniendo en cuenta que la certificación lleva a las empresas a documentar sus
procesos.  Así  mismo,  los  hoteles  certificados  aplican  más  mecanismos  de  colaboración  o









Especialización 4,87 5,10 -1,442 0,150
Descentralización 4,25 4,29 -0,246 0,806
Formalización 4,36 5,44 -6,354 0,000
Conexiones
Interdepartamentales
5,91 6,16 -2,247 0,025
Mecanismos de enlace 4,08 4,64 -2,745 0,006
Tabla 9. Diferencias en las dimensiones de estructura organizativa
Conclusiones 
Este estudio examina las diferencias entre los hoteles españoles certificados y no certificados
en calidad analizando la relación de estas certificaciones con variables específicas del sector
hotelero, la proactividad con la calidad, los resultados de calidad y los del hotel, la ventaja
competitiva  alcanzada  y  las  características  de  la  estructura  organizativa.  Este  trabajo
complementa  estudios  previos  sobre certificación de  calidad en hoteles  (Tarí  et  al.,  2010;
Rubio-Andrada  et  al.,  2011;  Alonso-Almeida  et  al.,  2012;  Álvarez-García  et  al.,  2012)  al
analizar también la ventaja competitiva y la estructura organizativa.
En primer lugar, la implantación de un sistema de gestión de la calidad tiene la finalidad de
mejorar la gestión de la empresa. En este sentido, los resultados muestran que los hoteles
certificados desarrollan en mayor medida las prácticas de gestión de la calidad. Esto indica que
los hoteles certificados muestran un mayor compromiso por desarrollar la filosofía de la gestión
de la calidad porque la certificación lleva a muchos de estos hoteles a desarrollar prácticas de
gestión de la calidad que antes no realizaban, mejorando así su gestión. Este resultado apoya
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estudios previos en otros sectores (por ejemplo, Rahman, 2001) y en el sector hotelero (por
ejemplo, Rubio-Andrada et al., 2011). 
En segundo lugar, se ha obtenido que los hoteles certificados tienen mejores resultados (de
calidad y RevPAR). Esto se puede deber al hecho de que las prácticas que han de desarrollar
las  empresas  para  obtener  estos  certificados,  estableciendo  objetivos  de  mejora,  pueden
permitir que los hoteles mejoren su sistema de gestión, lo que genera efectos positivos en la
productividad, una reducción de costes y desperdicios, un incremento de la satisfacción de los
clientes y otros  stakeholders y una mejora de su imagen. Este mayor compromiso con las
prácticas  de calidad también lleva a una mejora de la  diferenciación de la  empresa.  Este
resultado apoya las conclusiones de varios trabajos que señalan que la certificación puede
tener  efectos  positivos  en los  resultados  de  las  empresas (Chow-Chua et  al.,  2003;  Mak,
2011), incluidas las hoteleras (Rubio-Andrada et al., 2011; Álvarez-García et al., 2012). No
obstante,  aunque  la  gestión  de  la  calidad  sí  lleva  a  una mejora  de  resultados  operativos
relacionados con la mejora en costes, esto no significa que la empresa tenga que seguir una
estrategia de liderazgo en costes.
Por  último,  los  resultados  muestran  que  los  hoteles  certificados  en  calidad  mejoran  sus
conexiones interdepartamentales y mecanismos de enlace con la finalidad de que exista un
mayor grado de interconexión entre las distintas áreas del hotel de cara a mejorar todos los
ámbitos que puedan repercutir  en la  calidad del  servicio  prestado a los clientes.  De igual
forma,  estos  hoteles  presentan  un  mayor  grado  de  formalización,  reflejado  en  reglas  y
procedimientos escritos que permiten mantener un elevado estándar de calidad, y que suele
venir motivado por la propia normativa para alcanzar la certificación. Estos resultados apoyan
una parte de la literatura que sostiene que la calidad puede incrementar la formalización y
mejorar la comunicación tanto formal como informal (Shea & Howell, 1998; Germain & Spears,
1999).
Considerando estas  ideas,  también debemos remarcar  que  estas  diferencias  entre  hoteles
certificados  y  no  certificados  pueden  deberse  a  otros  factores,  por  lo  que  aunque  la
certificación puede ser un motivo para entender estas diferencias no se puede concluir que
estas diferencias entre hoteles certificados y no certificados se deban exclusivamente a la
certificación. La certificación puede ser un factor que puede ayudar a justificar una parte de las
diferencias entre los hoteles certificados y no certificados ya que tanto los estudios académicos
como la práctica de muchos hoteles muestran que la certificación puede ser beneficiosa para
los hoteles.
A partir de estas conclusiones, se pueden señalar varias implicaciones directivas. Los hoteleros
deben entender que la certificación puede ayudarles a desarrollar las prácticas de gestión de la
calidad de manera más avanzada, lo cual tiene claros efectos positivos sobre los resultados,
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por  ejemplo  de  calidad  y  RevPAR.  Todo  ello  puede  facilitar  mejoras  en  sus  niveles  de
diferenciación. A su vez, aunque la certificación les lleva a formalizar sus procesos, esto no
debe ser un impedimento para la mejora continua y un mayor esfuerzo por trabajar de manera
más colectiva, por ejemplo, para solucionar problemas y definir oportunidades de mejora. De
este  modo,  los  directivos  deben  ver  la  certificación  como  un  medio  para  desarrollar  las
prácticas de calidad que es lo que realmente les permitirá mejorar sus resultados.
Finalmente, como el trabajo analiza diferencias entre hoteles certificados y no certificados, en
los estudios futuros sería interesante hacer análisis cualitativos que permitan conocer el por
qué de estos resultados. Además, el análisis de diferencias significativas entre grupos puede
mostrar una asociación entre las variables analizadas, pero no podemos concluir que estas
diferencias  sean  debidas  exclusivamente  a  la  certificación.  Los  estudios  futuros  deberían
reforzar  estos análisis  con un análisis  de regresión.  En este  sentido,  las  diferencias  entre
hoteles certificados y no certificados pueden deberse a otros motivos como, por ejemplo, la
calidad de sus directores generales o de sus empleados. Esto indica que los estudios futuros
podrían analizar  otros  motivos  diferentes  a la  certificación para  justificar  estas  diferencias
significativas. También es interesante completar el estudio con nuevos análisis cuantitativos
que permitan relacionar las prácticas de la gestión de la calidad con los resultados, la ventaja
competitiva y las características de la estructura organizativa. 
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